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Tato diplomová práce se zabývá hodnocením výkonnosti společnosti s ručením 
omezeným Zlatovánek. Práce je rozdělena na dvě části. V teoretické části práce je 
popsáno téma benchmarking pomocí odborné literatury. Je zde vysvětlen pojem 
benchmarking a problematika pětifázového modelu benchmarkingu. V praktické části je 
popsán vybraný podnik Zlatovánek, s. r. o. a je aplikována metoda benchmarkingu 
s cílem zvýšení podnikové výkonnosti. Poté je podnik srovnáván s lepším 
konkurenčním podnikem. V závěru práce jsou navržena možná opatření ke zvýšení 
výkonnosti podniku.  
 
ABSTRACT 
This master’s thesis deals with evaluation the performance of a limited liability 
company Zlatovánek. The work is divided into two parts. The theoretical part describes 
the topic of benchmarking using professional literature. There is explained the concept 
of benchmarking and issue five-stage model of benchmarking. The practical part 
describes the selected company Zlatovánek, s. r. o. and benchmarking method is applied 
in order to increase business performance. Then is the firm compared with a better 
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Několik posledních desetiletí se prakticky všechny organizace bez ohledu na odvětví 
a svou velikost musí vyrovnávat s neustálými tlaky na zlepšování, inovace a změny. 
Společnosti musí být trvale konkurenceschopné, pomocí uspokojování požadavků 
jednotlivých zainteresovaných stran, s co nejmenší spotřebou zdrojů. Konkurenční 
výhoda je něco, co společnost nabízí navíc oproti jejím konkurentům. Je to něco, co 
nenabízí nikdo jiný a co dělá společnost výjimečnou. Konkurenční výhoda může 
rozhodnout o tom, jestli konkrétní zákazník přijde k nám, nebo k někomu jinému. Dnes 
není jednoduché být v nějakém oboru nejlepší. O to usilují všichni. Každý se snaží 
nabízet co nejkvalitnější produkty za co nejvýhodnější ceny. Proto je obtížné dosáhnout 
nejlepších výsledků natolik, aby se společnosti podařilo oslovit většinovou část trhu.  
 
Společnost musí prozkoumat svou konkurenci a její nabídky zákazníkům. Zaměřit se na 
jejich nadstandardní služby. Inspirovat se, rozšiřovat a inovovat. Najít mezery 
u konkurence, poučit se z nich a nabízet zákazníkům lepší produkty a služby. 
Konkurence může být zdrojem mnoha nápadů a vylepšení, které může společnost využít 
ve svém vlastním podnikání.  
 
Zvolit vhodné ukazatele k měření podnikové výkonnosti je velice náročnou záležitostí. 
Jedním z nejčastějších způsobů, jak hodnotit výkonnost podniku, je hodnocení pomocí 
tradičních ukazatelů finanční analýzy. Mnohé zahraniční zkušenosti ukazují, že nejlepší 
cestou sdílení znalostí a dobré praxe je benchmarking. Prakticky všechny formy a typy 
benchmarkingu vycházejí z naprosto srozumitelného základu. Jestliže jsme se 
ve vlastním prostředí rozhodli přistoupit ke změnám a zlepšování, proč se nepoučit 
u někoho, kdo s něčím podobným má již pozitivní zkušenosti a je ve zkoumané oblasti 
dále než my. Benchmarking je způsobem učení se z lepší reality, než je realita vlastní.  
 
Bohužel se benchmarking v České republice příliš neuchytil. Jedním z důvodů je 
nedostatek zdrojů u menších organizací, zatímco ty velké se až příliš uzavírají do sebe 
a posuzují pouze svou interní výkonnost bez širšího využití inspirujících benchmarků.  
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1 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
Cíle práce 
Tato diplomová práce se zabývá hodnocením výkonnosti společnosti Zlatovánek, s. r. o. 
Hlavní předmětem podnikání společnosti je pravidelná linková autobusová doprava. 
Cílem této diplomové práce je hodnocení výkonnosti podniku pomocí benchmarkingu. 
Jedná se o mezipodnikové srovnání, jehož výsledkem bude navržení vhodných opatření, 
která povedou ke zvýšení výkonnosti společnosti s ručením omezeným Zlatovánek.  
 
Jednotlivé cíle práce:  
 stručná charakteristika společnosti Zlatovánek, 
 vypracování pětifázového modelu benchmarkingu pro společnost Zlatovánek 
(jednotlivé etapy budou popsány v teoretické části práce), 
 doporučení a návrhy, které by měly vést k zlepšení výkonnosti společnosti 
Zlatovánek.  
 
Společnost Zlatovánek jsem si vybrala proto, že jsem s ní již spolupracovala při 
zpracování bakalářské práce. Majitelka firmy, Zlata Andrlová, je velmi vstřícná 
a ochotná. Poskytla mi mnoho informací, bez kterých by nebylo možno metodu 
benchmarkingu na společnosti vůbec provést.  
 
Metody a postupy zpracování 
Tato práce byla zpracována na základě analýzy. Analýza je vědecká metoda založená na 
dekompozici celku na elementární části. Cílem analýzy je identifikovat podstatné 
vlastnosti elementární částí celku, poznat jejich podstatu a zákonitosti. Aby bylo možné 
zpracovat benchmarkingový projekt, musel být proveden sběr dat a informací. 
U společnosti Zlatovánek probíhal sběr dat na základě interview s majitelkou firmy. 
U společnosti, se kterou je Zlatovánek srovnáván, proběhl sběr dat na základě 
dotazníku. Dále bylo třeba získané informace a data roztřídit, zpracovat a vyhodnotit. 




2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
V teoretické části práce je popsána problematika hodnocení výkonnosti podniku pomocí 
benchmarkingu. První část je zaměřena na vymezení pojmu benchmarking. Druhá část 
obsahuje typy benchmarkingu. Poslední největší část této kapitoly je věnována 
jednotlivým fázím benchmarkingu. Problematika je čerpána z odborné literatury, která 
je uvedena v seznamu použité literatury.  
2.1 Pojetí a význam benchmarkingu 
Na světě už to tak chodí, že impulsy ke změnám většinou pocházejí z potíží, do kterých 
se dostaneme. Také zrod benchmarkingu jako metody strategického managementu byl 
takovou změnou (4, str. 11). 
 
Metoda benchmarking byla vyvinuta firmou Xerox v 80. letech. Je zřejmé, že některá 
data od konkurenčních nebo i jiných subjektů nemusí být vždy volně na trhu dostupná 
a firma se tedy musí spolehnout pouze na vlastní odhad nebo sekundární data. Jejich 
relevanci je ale třeba brát s rezervou. Některé firmy se mohou ve snaze získat citlivá 
data uchýlit i k jiným praktikám. Jedná se ale často o nelegální praktiky nebo 
přinejmenším o praktiky neetické (6, str. 44 – 45). 
 
Benchmarkingový cyklus obsahuje čtyři základní otázky, které musí být zodpovězeny. 
Je třeba najít vhodné odpovědi na otázky: „Co je to benchmark?“ a „Kdo je nejlepší?“, 
se zřetelem na faktory úspěchu. Motivující silou benchmarkingu je najít odpovědi 
na otázky: „Jak to dělají ostatní?“ a „Jak to plánujeme udělat my?“ (8, str. 15). 
 
Výchozím pojmem se tedy stane benchmark. Ten je ve slovnících obvykle definován 
jako měřítko, které je používáno ke srovnání produktů, služeb nebo procesů mezi 
konkurenty (9, str. 15). Je to svým způsobem laťka, kterou si sami nastavíme, abychom 
se ji pokusili v různých oblastech úspěšně překonat, např. u nákladů, hodnoty 
pro zákazníka, produktivity, průběžného času procesů apod. V případech, že bychom 
vlastní výkonnost porovnávali s absolutní světovou špičkou, pak nalezené benchmarky 
také mohou sloužit jako kritéria optimalizace našich aktivit (4, str. 13). 
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Benchmarking není normovanou metodou a tak se lze v praxi setkat s nejrůznějšími 
definicemi tohoto pojmu. První z definic říká, že benchmarking je proces identifikování, 
poznání, převzetí a přizpůsobení vynikající praxe a procesů jakékoliv organizace 
na světě, jenž pomáhá zlepšovat vlastní výkonnost (4, str. 14). 
 
Druhá z definic říká, že benchmarking je standard pro srovnání měření a je zaměřen 
zejména na porovnávání s přímými konkurenty. Benchmarking se provádí tam, kde se 
rozhoduje o konkurenci, o počínání na trhu, o ustavení konkurenčních výhod anebo 
o politice vůči konkurentům (2, str. 11 – 15). 
 
Benchmarking může být zaměřen na srovnávání a měření čehokoliv v organizaci, co si 
podle rozhodnutí vedení zasluhuje pozornost. Jde o identifikované slabé stránky 
vlastních produktů a služeb, procesů, způsobilosti zaměstnanců, systému managementu 
apod. (5, str. 207). 
 
Obrázek 1: Porovnání s benchmarkem (Převzato z 5, str. 207) 
 
Benchlearning poprvé definovali Karlöf a Östblom jako způsob, jak propojit 
zdokonalování systému řízení a výcvik zaměstnanců s potřebami firmy, a tím zajistit 
jejich bezprostřední užitečnost. Benchlearning pak můžeme také interpretovat jako 
přirozenou součást benchmarkingu, jež je přímo spojena s činnostmi učení se, jak 
zlepšovat vlastní aktivity a měnit prostředí vlastní organizace sdílením poznatků, 
informací a někdy i zdrojů (4, str. 15). Cílem benchmarkingu je najít nejlepší praxi 
a začlenit ji do svých procesů tak, aby byly dosaženy požadované výsledky (1, str. 27). 
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Benchmarking i benchlearning budeme považovat za dlouhodobý proces složený z řady 
dílčích akcí, které můžeme označovat jako benchmarkingové projekty. 
Benchmarkingový projekt je jedinečný soubor řady dílčích koordinovaných a řízených 
aktivit s daty zahájení a ukončení, prováděný k dosažení cíle, který vyhovuje 
specifickým požadavkům na tento projekt, včetně omezení daných časem, náklady 
a zdroji. Benchmarking zaujal celý svět. Rozšířil se z omezených začátků a přerostl 
do světového hnutí (2, str. 25). 
  
2.2 Typy benchmarkingu 
V závislosti na charakteru zvoleného objektu benchmarkingových zkoumání se 
rozlišuje: 
 benchmarking výkonový, 
 benchmarking funkcionální,  
 benchmarking procesní. 
2.2.1 Benchmarking výkonový  
Jedná se o porovnání finančních nebo jiných dat. Jde o způsob identifikování rozdílu 
ve výkonnosti mezi subjekty provádějícími benchmarking (5, str. 207). Díky tomuto 
typu benchmarkingu mají organizace možnost poznat svou relativní výkonnost. 
V situacích, kdy je benchmarkingovým partnerem skutečně přímá konkurence, jde 
patrně o nejnáročnější druh benchmarkingu, který vyžaduje navíc i značnou důvěru 
všech organizací, které jsou do tohoto komparativního procesu zahrnuty. Vzájemná 
důvěra může být posílena také tím, že ještě před zahájením určitého projektu intuitivně 
vyloučíme z oblastí možného zájmu ty, které sami považujeme za citlivé a na něž 
bychom asi nepřistoupili ani my, kdybychom byli vyzváni jinou organizací k účasti na 
benchmarkingovém projektu. Výsledkem výkonového benchmarkingu je pak nejčastěji 
srovnání klíčových ukazatelů výkonnosti, resp. parametrů srovnatelných produktů (4, 
str. 21). 
 
2.2.2 Benchmarking funkcionální  
Zastupuje takový typ benchmarkingových studií, při nichž se porovnávají funkce 
a postupy v různých oborech. Ideálem je hledat špičkové výkony, kdekoli je to možné 
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(3, str. 34). Je rozšířen zejména v oblasti služeb a v neziskovém sektoru. Oproti 
výkonovému benchmarkingu se u tohoto typu zkoumání snáze najde alespoň jeden 
externí partner, který nám již nemusí přímo v určitém segmentu trhu konkurovat. Jak 
upozorňují Mattersová a Evans, organizace proslulé úrovní svých funkcí a služeb se 
mohou začít cítit obtěžovány nadměrným zájmem jiných organizací (4, str. 22). 
 
2.2.3 Benchmarking procesní 
Tento typ benchmarkingu je často označovaný také jako generický. Je souborem aktivit, 
kde je centrem pozornosti porovnávání a měření konkrétního procesu organizace. Jedná 
se o způsob porovnání pracovního procesu mezi dvěma unikátními nebo odlišnými 
realizacemi v rámci stejné základní aktivity (9, str. 5). 
 
Porovnávání a měření jsou obvykle orientovány na používané přístupy k vykonávání 
určitých typů prací, které mění hmotné nebo informační vstupy na výstupy a přitom 
spotřebovávají zdroje v regulovaných podmínkách, a také na výkonnost porovnávaných 
procesů (4, str. 23).  
 
Nejdůležitější charakteristikou kvalitativního výzkumu je pozornost, kterou poskytují 
procesní aspekty organizační kontextům (11). Procesní benchmarking může být veden 
vůči jakékoliv vhodné organizaci, která podobné procesy zabezpečuje, i když vůbec 
nemusí jít o přímého konkurenta. Procesně orientovaný benchmarking vede přímo 
k identifikování přinejmenším lepších praktik, je však obvykle nejnáročnější z hlediska 
shromažďování dat, ale na druhé straně je zároveň nejúčinnější formou učení se. 
Výsledky a zjištění mohou vést někdy i k dramatickým změnám v organizaci 
jednotlivých procesů a činností (9, str. 5). 
 
Výkonový, funkcionální i procesní benchmarking můžeme aplikovat v rámci jedné 
organizace nebo mezi různými právnickými subjekty. V závislosti na hledisku, kde je 
benchmarking vykonáván, rozlišujeme dva základní typy: benchmarking interní 
a benchmarking externí. 
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2.2.4 Benchmarking interní  
Je realizován v rámci jedné organizace mezi zvolenými organizačními jednotkami, jež 
zabezpečují stejné nebo podobné produkty, procesy a funkce. Hlavním cílem zde bývá 
určitá potřeba nalezení dočasně nejlepšího vnitřního standardu výkonnosti. Jedná se 
o přístup, kdy se organizace učí od svých dceřiných společností, divizí nebo operačních 
jednotek (9, str. 11). 
 
Zahrnuje detailní studium vlastního podniku, analýzu určitých procesů v jednotlivých 
pobočkách a odděleních provádějících obdobné aktivity s cílem definovat nejlepší 
proces. Tento typ benchmarkingu je relativně nejjednodušší na provedení, protože 
nenaráží na problémy s dostupností údajů a konkurencí (5, str. 208). 
 
Interní benchmarking je založen na principu ochoty poznat nejlepší praxi ve vlastní 
organizaci. Nezpochybnitelnou předností je fakt, že se díky tomuto benchmarkingu daří 
účinně a efektivně snižovat nežádoucí rozdíly ve výkonnosti jednotlivých organizačních 
jednotek. Určitou slabinou je to, že nalezení nejlepší reality ve vlastní organizaci je 
vždy méně pravděpodobné, než kdybychom absorbovali podněty z vnějšího prostředí 
vlastní organizace. Upřednostňování interního benchmarkingu také může vést k určité 
formě zahledění do sebe a k podceňování vnějších impulsů ke zlepšování (4, str. 24). 
 
2.2.5 Benchmarking externí  
Externí (vnější) benchmarking znamená, že porovnáváme vlastní organizaci s nějakou 
jinou podobnou nebo stejnou organizací. Charakteristickým rysem externího 
benchmarkingu je vysoký stupeň srovnatelnosti mezi příslušnými organizacemi 
a funkcemi. Riziko externího benchmarkingu mezi konkurenty spočívá v tom, že se 
spíše zaměřujeme na konkurenční faktory místo na vyhledávání špičkové výkonnosti (3, 
str. 52 – 53). Externí benchmarking může mít podobu: 
 odvětvovou, kdy hledání vhodných subjektů je směrováno do řad konkurence; 
 mimoodvětvovou, kdy předmětem zájmu mohou být subjekty mimo odvětví, 




2.2.6 Etika podnikání 
V poslední době se klade důraz na manažerskou poctivost, důvěryhodnost, průhlednost 
a kontrolovatelnost jednání. Etika má samostatný vztah k právu, k právnímu počínání 
a k jurisdikci. Snaha zavést rychle hlubší etiku do podnikání a managementu se 
projevuje také v tom, že se užívá nařizovacích způsobů. Zavádějí se pravidla, 
povinnosti, odpovědnosti a tresty za neetické chování. Etika jako výraz lidské hodnoty 
nemá hranic. V případě benchmarkingu je třeba dodržovat zásadu, že soutěž 
s konkurenty má mít etický ráz, nemá překračovat pravidla poctivosti, otevřenosti 
a kontrolovatelnosti (2, str. 79 – 81). 
 
2.3 Fáze a etapy benchmarkingu a jejich řízení 
Benchmarking, jak již bylo řečeno, je soustavný proces zaměřený na hledání 
dokonalosti v okolním světě s cílem získat poznatky a přijmout provozní zaměření 
firmy a výrobní procesy tak, abychom mohli pozvednout vlastní organizaci 
na prvotřídní úroveň (3, str. 56). Při výchozích úvahách o návrhu struktury modelu 
benchmarkingu jsme si museli položit i otázku, co by měl takový model organizacím 
dávat a na jaké pochybnosti má reagovat (4, str. 45). 
 
Obrázek 2: Pětifázový model benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 47) 
Tento model samozřejmě nemůže ignorovat základní oblasti procesů benchmarkingu, 
jako je hodnocení a posuzování účinnosti a efektivnosti vlastních strategií, produktů 
a procesů, porovnávání a měření úrovně vlastní výkonnosti s vhodně zvolenými 
a určenými benchmarky z externího prostředí, stanovování rozdílů ve výkonnosti, 
hledání příčin těchto rozdílů a v neposlední řadě i plánování, resp. realizaci vlastního 
zlepšení. Pokud bychom to udělali, popřeli bychom všechny dosavadní zkušenosti 













2.3.1 Iniciační fáze benchmarkingu 
 
Obrázek 3: Sled procesů iniciační fáze benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 53) 
Iniciační fáze v podstatě reprezentuje jedinečný sled procesů a činností, jejichž hlavním 
cílem je v organizaci vytvořit znalostní, kulturní a koneckonců i zdrojově přívětivé 
zázemí, aby všechny benchmarkingové projekty mohly probíhat s co nejmenšími 
problémy, chybami a potížemi. Tato fáze by měla být plně v pravomoci vrcholového 
vedení organizace, a jejím garantem by měl být ředitel nebo jiný určený člen 
vrcholového vedení příslušné organizace. Vrcholové vedení všech typů organizací by si 
mělo uvědomovat permanentní nutnost měnit dosavadní stav věcí v zájmu neustálého 
zlepšování – nakonec jde o jeden z principů rozvoje systému managementu. Nejdříve ze 
všeho je však potřeba odpovědět si poctivě na zcela principiální otázku: „Chceme vůbec 
změny?“ (4, str. 53 – 54). 
 
Pokud si vrcholové vedení odpoví pravdivě na uvedenou otázku v tom smysl, že změnu 
a zlepšení skutečně chce, zároveň si tak vymezí svou základní potřebu – potřebu změny. 
Ta je obvykle vyvolána zjištěním, že externím, resp. interním zákazníkům nedodáváme 
takovou hodnotu, jakou si představují. Poznání potřeby změn však samo o sobě 
pro iniciaci benchmarkingu obvykle nestačí. Jednoduchou pomůckou může být v této 
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Tabulka 1: Rozhodovací tabulka pro iniciaci benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 55) 
Číslo Filtr Ano Ne 
1. Podpoří změna vyvolaná 
potenciálně realizovaným 
benchmarkingem dosažení 
alespoň jednoho strategického 
cíle? 
Umožněte tedy další 
úvahy o realizaci 
benchmarkingu 
Odložte rozhodnutí 
o benchmarkingu a 
žádejte bližší 
analýzy vhodnosti 
2. Bude realizace změny 
vyvolané potenciálním 
benchmarkingem vyžadovat 
lidské a finanční zdroje nad 
rámec současného rozpočtu a 
běžných kapacit? 
Proveďte případnou 









3. Budou naše dosavadní 




Zvažte efekty nové 
změny a snažte se 
dosavadní aktivity 
zlepšování skloubit a 








4. Ovlivní realizace nových 
změn průběh našich 
dosavadních aktivit a procesů 
při plnění požadavků 
zákazníků a dalších 
zainteresovaných stran? 
Dopady změn je 
potřebné zvažovat a 
upravit plány a postupy 
dosavadních aktivit tak, 
aby tyto dopady 
zainteresované strany 
pocítily co nejméně 
Schvalte projekt 
realizace změny a 
proberte důvody 




Naznačené úvahy by měly být vrcholovým vedením organizací, jež hodlají 
benchmarking provádět, realizovány s maximální mírou odpovědnosti vůči všem 
zainteresovaným stranám, nejenom vůči externím zákazníkům.  
 
Z mnoha důvodů je potřebné specializovaný výcvikový program považovat za nedílnou 
součást iniciační fáze všech budoucích benchmarkingových projektů. Účastníky 
iniciačního výcviku jsou všichni vrcholoví manažeři a manažeři střední úrovně řízení, 
kteří budou určitým způsobem „vtaženi“ do benchmarkingových projektů, ať již v roli 
sponzorů, uživatelů získaných výsledků nebo jen těch, kteří mají zájem na tom, aby 
benchmarking byl v organizaci systematicky a tvořivě rozvíjen. Procesy, systémy, 
úspěchy a další složky vysvětlující výkonnost organizace představují rozhodující 
výkonnostní faktory. Jsou to nástroje, řídící páky, s nimiž lze pracovat v zájmu zlepšení 
výkonnosti (3, str. 79). 
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2.3.2 Plánovací fáze benchmarkingu 
 
 
Obrázek 4: Sled procesů plánovací fáze benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 68) 
Plánovací fáze benchmarkingu představuje v praxi první soubor procesů a činností, 
které by se měly stát standardní součástí každého projektu benchmarkingu. Jedná se 
o zcela určitě časově a zdrojově nejnáročnější fázi celého benchmarkingového projektu, 
neboť zahrnuje kromě jiného speciální výcvik benchmarkingového týmu, výběr 
vhodného partnera, sběr dat o vlastní výkonnosti, projednání a uzavření příslušné 
smlouvy a v neposlední řadě i vlastní sběr dat o výkonnosti partnera.  
Výběr objektu benchmarkingu 
Cílem je zjistit, co potřebuje být v organizaci podrobeno benchmarkingu, a to 
na základě analýzy a pochopení potřeb zákazníků i procesů odehrávajících se ve firmě 
a analýzy jejího provozního zaměření (3, str. 68). 
 
V praxi zřejmě nejjednodušším způsobem identifikování objektu benchmarkingu je 
realizace brainstormingu, kterého se zúčastní všichni členové vrcholového vedení 
organizace. Jestliže je brainstorming asi tím nejjednodušším nástrojem vyhledání 
objektu benchmarkingu, pak na opačné straně stojí tzv. sebehodnocení. Sebehodnocení 
je metodou systematického a všezahrnujícího posuzování činností organizace 
Výběr objektu 
benchmarkingu 





Výběr partnerů pro 
benchmarking 
Výběr vhodných 
metod a postupů 
sběru dat od 
partnerů 
Uzavření smlouvy s 
parterem o 
benchmarkingu 




a dosahovaných výsledků vůči obecně uznávaným modelům systému managementu. 
Je bezpochyby vůbec neobjektivnějším přístupem k identifikování slabých stránek 
organizací, ale na druhé straně i přístupem nejnáročnějším na znalosti zaměstnanců, čas 
a další zdroje (4, str. 70). 
 
Obrázek 5: Základní činnosti při definování objektu procesního benchmarkingu 
(Převzato ze 4, str. 73) 
 
Výběr a výcvik týmu pro benchmarking 
Jakmile vrcholové vedení organizace vybere vhodný objekt benchmarkingu, musí splnit 
svou další neoddiskutovatelnou úlohu. Jedná se o výběr, jmenování a systematickou 
podporu odpovídajícího speciálního vzdělávání a výcviku skupiny lidí, tzv. týmu 
benchmarkingu. Z povahy benchmarkingu a jeho časové i znalostní náročnosti vyplývá, 
že jej prakticky nemohou realizovat jednotlivci. Naopak snaha naplnit náročný cíl 
benchmarkingového projektu vyžaduje v tom nejlepším slova smyslu tvořivou 
součinnosti a týmovou spolupráci (4, str. 80). 
Posouzení vhodnosti poslání, vize politik a strategie 
organizace 
Identifikování všech procesů ve vazbě na realizaci politik 
a strategie 
Analýza vhodnosti dokumentování procesů v organizaci 
Analýza vhodnosti používaných ukazatelů výkonnosti 
procesů organizace 
Analýza reálné výkonnosti jednotlivých procesů v 
organizaci 
Analýza významnosti procesů organizace z pohledu 
zainteresovaných stran 




Obrázek 6: Doporučovaná organizační struktura pro benchmarking (Převzato ze 4, 
str. 80) 
Na obrázku je naznačena určitá neformální struktura, která se u podobných projektů 
osvědčuje a v jejímž rámci funguje i benchmarkingový tým. Jedinou formální složku 
zde zastupuje vrcholové vedení organizace. Všechny další prvky lze skutečně označit 
jako neformální organizační struktury. Ve vztahu k benchmarkingu může jít: 
 o tým benchmarkingu, 
 o facilitátora, 
 o panel poradců. 
Panel poradců reprezentuje skupinu zkušených lidí, kteří nemají žádné výkonné 
pravomoci, slouží opravdu jen jako „rada moudrých“ navrhující určitá doporučení jak 
pro vrcholové vedení dané organizace, tak i pro ty, kteří benchmarkingový projekt 
budou realizovat.  
 
Facilitátor je osoba často využívaná v průběhu procesu sebehodnocení, kde se 
jednotlivé týmy setkávají na semináři, aby prodiskutovaly problematické otázky 
a rozhodly o dalších krocích. Působí tedy jako trenér, kouč a moderátor. 
Výběr facilitátora, jeho zařazení a určení jeho odpovědností i pravomocí jsou 











Složení týmu benchmarkingu by mělo reflektovat následující faktory:  
 velikost organizace, která benchmarking iniciuje, 
 objekt zkoumání vybraný pro daný benchmarkingový projekt, 
 rozsah definovaných problémů a slabých míst, jež mají být porovnávány 
s partnery, 
 rozsah benchmarkingu, 
 ochota vrcholového vedení uvolnit zdroje, 
 očekávanou pracnost celého projektu a jeho časové omezení apod. (4, str. 81). 
Externí výcvik v oblasti benchmarkingu 
Pod pojmem „externí výcvik“ budeme chápat ty vzdělávací aktivity, které jsou 
organizovány externími vzdělávacími agenturami, školami apod. mimo vlastní 
organizaci. Externí výcvik může být orientován např. na osvětu nebo na znalosti. 
Z pohledu složení benchmarkingových týmů by tímto výcvikem měli projít především 
jejich vedoucí a facilitátoři (4, str. 87). 
Interní výcvik v oblasti benchmarkingu 
Interním výcvikem k benchmarkingu budeme chápat všechny vzdělávací a výcvikové 
aktivity vykonávané pro zaměstnance jedné jediné organizace, která se rozhodla zařadit 
benchmarking mezi standardní procesy systému managementu. Není důležité, zda je 
tento výcvik realizován přímo v prostorách dané organizace nebo mimo ni, a je rovněž 
nepodstatné, zda je výcvik zabezpečován interními lektory nebo lektory externími. 
V souvislosti s benchmarkingem existují minimálně tři různé typy výcvikových 
programů:  
1) informativní (iniciační),  
2) základní (praktický),  
3) doplňující (praktický). 
Zjišťování vlastní výkonnosti objektu benchmarkingu 
Jakmile je vybrán objekt benchmarkingového projektu a tým pro jeho realizaci je 
připraven z hlediska své odborné způsobilosti, mohou členové tohoto týmu zahájit svou 
první výzkumnou aktivitu. Jedná se o zkoumání dosavadní výkonnosti vlastních 
produktů, funkcí nebo procesů. Obrázek ukazuje, že všechny typy benchmarkingu 





Obrázek 7: Ukazatele výkonnosti jako sjednocující báze typů benchmarkingu (Převzato 
ze 4, str. 93) 
V této fázi benchmarkingového projektu je nutné dosavadní fakta ověřovat nejenom 
z hlediska jejich platnosti a vhodnosti, ale získávat i data nová tak, aby 
benchmarkingový tým měl zcela jasno, kde a proč se určitá slabá stránka projevila. Jen 
tak je možné později vlastní realitu objektivně měřit a porovnávat s realitou, která byla 
uznána jako lepší (4, str. 94). 
Výběr partnerů pro benchmarking 
Tato etapa může začít až v okamžiku, kdy je vrcholovým vedením příslušné organizace 
určen objekt benchmarkingu a jmenován, resp. vycvičen k tomu odpovídající 
benchmarkingový tým. Cílem této etapy je nalézt společnosti a organizace, které 
uznáváme za „světovou špičku“ v oblastech, v nichž hodláme porovnávat svou vlastní 
výkonnost a navázat s nimi vzájemné vztahy. Tím, že je nazýváme partnery 
v benchmarkingu, zdůrazňujeme, že vzájemné vztahy by měly být otevřené výměně 
informací (3, str. 87). 
 
Hledaní partnerů pro benchmarking si klade za cíl nalézt jednu či dvě společnosti 
reprezentující, co lze považovat za prvotřídní výkonnost, a navázat s nimi vztahy, které 
nám umožní nalézt a pochopit výkonnost, která je činí tak vynikajícími. Skutečnost ale 
vůbec není jednoduchá (9, str. 94). Nejobtížnější je obvykle výběr partnera v situacích, 
kdy jde o přímého konkurenta na stejných trzích. Zde se opravdu můžeme velmi často 
dočkat negativního stanoviska oslovené organizace, od které bychom se rádi poučili 
a získali inspiraci pro vlastní zlepšování. Poněkud schůdnější je nalezení partnera pro 











Může nastat situace, kdy je více potenciálních partnerů pro benchmarkingový projekt. 
Abychom tento počet efektivně redukovali, měl by se benchmarkingový tým shodnout 
na vymezení souboru kritérií, která pak sehrají roli určitého filtru. Podle těchto kritérií 
bude nakonec vybrán jeden, resp. více partnerů (4, str. 103). 
Výběr vhodných metod a postupů sběru dat od partnerů 
Faktorů, které mohou výběr metod sběru dat ovlivnit, je celá řada. Tuto etapu je třeba 
ukončit ještě před tím, než bude s potenciálním partnerem projednávána a uzavřena 
formální smlouva o jeho účasti v benchmarkingovém projektu (4, str. 111). Volba 
metody sběru dat je plně v pravomoci benchmarkingového týmu. Jeho členové musí 
rozhodnout o tom, jakým způsobem budou data od partnerů benchmarkingového 
projektu získávána a jak se s nimi bude nakládat. U benchmarkingových projektů jsou 
obvykle doporučovány čtyři základní metody sběru dat:  
 metoda dotazníků, 
 interview se zástupci partnera, 
 pozorování přímo na místě, 
 analýza záznamů.  
 
Metoda dotazníků 
Jedná se o relativně nejméně komplikovanou a nejméně zdrojově náročnou metodu. Je 
založena na tom, že všem partnerům v benchmarkingovém projektu je zaslán předem 
připravený soubor otázek, který se má orientovat na shromáždění potřebných údajů 
týkajících se objektu benchmarkingu (4, str. 112). 
Interview se zástupci partnera 
Zástupci benchmarkingového týmu shromažďují informace přímo od lidí, kteří jsou 
v partnerských organizacích pověřeni vedením podobných rozhovorů. Metoda přímého 
interview vyžaduje aktivní účast minimálně jednoho zástupce každého partnera 
a jednoho člena benchmarkingového týmu. Ten v roli tazatele klade otázky buď 





Pozorování přímo na místě 
Pozorování spočívá v záměrném, cílevědomém a plánovitém sledování smyslově 
vnímatelných skutečností za podmínky, že pozorovatel do sledovaného děje nebo 
procesu nezasahuje. Tento přístup k shromažďování dat je naprostou nezbytností 
zejména u procesně orientovaných benchmarkingových projektů. Pozorování zahrnuje 
jak procesy, tak pochopitelně i osoby, které se na jejich realizaci podílejí. Specifickým 
rysem pozorování je opakované sledování chování jednotlivých prvků procesů (4, 
str. 116). 
Analýza záznamů 
Všechny organizace vedou a udržují velké množství nejrůznějších záznamů. Záznamy 
je třeba v benchmarkingu chápat především jako nosiče informací o důsledcích jevů, 
které nastaly již dříve. Úlohou benchmarkingového týmu je zkoumat, za jakých 
okolností tyto jevy nastaly a co bylo následně vykonáno. Princip této metody spočívá 
v tom, že členové benchmarkingového týmu analyzují všechny vhodné druhy záznamů, 
které se k porovnávanému objektu vztahují a jež byly týmu partnerskou organizací 
poskytnuty (4, str. 118). 
Uzavření smlouvy s partnerem 
Určité spektrum podmínek, za kterých bude benchmarkingový projekt realizován, může 
být logicky sjednáno nebo alespoň předjednáno již při úvodní schůzce. V případě 
organizace, která benchmarkingový projekt iniciuje a sponzoruje, to bývá nejčastěji 
vedoucí týmu benchmarkingu, v případě vybraných partnerů může jít o nejrůznější jiné 
pověřené zástupce. Vedoucí benchmarkingového týmu musí na toto jednání přijet již 
s konkrétní představou o tom, v jakém rozsahu, vůči jakým objektům a jakými 
metodami budou členové benchmarkingového týmu shromažďovat data. K zásadním 
podmínkám například patří:  
 stanovení termínu začátku a ukončení sběru dat u každého z partnerů, 
 určení vzájemně respektované formy a metody sběru a vyhodnocování dat 
o realitě u všech partnerů, 
 stanovení způsobů předávání výsledků a zjištění, 




 stanovení míry utajení získaných údajů od partnerů apod.  
 
Pokud jsou sjednány všechny podmínky, nejasnosti a třecí plochy byly odstraněny, 
představitelé vrcholového vedení všech organizací zapojených do projektu podepíší 
smlouvu o realizaci benchmarkingového projektu. Podepsáním smlouvy končí ty etapy 
benchmarkingu, které měly mnoho společného s plánováním a přípravou projektu (4, 
str. 124). 
Sběr dat o výkonnosti partnerů 
 
Obrázek 8: Pyramidové schéma sběru dat (Převzato ze 4, str. 125) 
Ke sběru dat bychom měli vždy využít všech dostupných zdrojů v pořadí, které můžeme 
ilustrovat pyramidovým schématem. Zde je prezentována hierarchie zdrojů a přístupů 
ke sběru dat, která by měla být respektována i s ohledem na nutné výdaje a přínosy 
s tím související. Benchmarkingový tým by měl vždy začít u tzv. základního 
monitorování běžně dostupných médií a postupně přecházet na vyšší úroveň možných 
informačních zdrojů. Přestup na vyšší úroveň se má realizovat v okamžiku, kdy členové 
týmu vyčerpají všechny možnosti, jež jim nabízí využití zdrojů na dosavadní úrovni. 
Potenciál dat získaných ze sekundárních zdrojů (v obrázku 8 jde o první tři vrstvy 




Původní zdroje týmů: 
dotazníky 
Databáze dobré praxe: EFQM 
Veřejně dostupné zdroje: sborníky konferencí, 
knihy, www-stránky 
Interní zdroje dat: expertní zprávy a analýzy z vlastních zdrojů 























dohodnutým shromažďováním dat a informací, následně pak přímou návštěvou 
partnerských organizací (4, str. 125). 
 
2.3.3 Analytická fáze benchmarkingu 
 
Obrázek 9: Sled procesů analytické fáze benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 135) 
Data bez dalšího zpracování jsou vždy naprosto zbytečným souborem písmen a číslic. 
To platí i v případě benchmarkingu. Je samozřejmé, že když má být benchmarking 
opravdu systémovým měřením, musí být tato data kvantifikovatelná. Sběrem získá 
benchmarkingový tým značné množství dat, která jsou nestrukturovaná a někdy jsou 
i obtížně srozumitelná. V této fáze je nezbytné najít odpověď na otázku: „Jak to dělají 
ostatní?“ (8, str. 17). 
 
V analytické fázi se tedy shromážděným datům dává řád, aby bylo možné dospět 
k definování rozdílů v naší výkonnosti a výkonnosti partnerských organizací (8, str. 17). 
Ještě před vlastním zpracováním dat ve formě určení výkonnostních rozdílů by si 
benchmarkingový tým měl udělat čas na analýzu, která minimálně umožní:  
 strukturování a třídění získaných dat, 
 kvalitativní ověření získaných dat, 
 vyloučení tzv. neporovnatelných faktorů, které ovlivnily získaná data, 
 normalizaci dat.  
 
Smyslem strukturování a třídění dat je uspořádat data do logických celků tak, aby je 
bylo možné bez pochybností vztáhnout vždy k jedné oblasti zkoumání v rámci 












Varianty a nástroje analýzy rozdílů ve výkonnosti 
Musíme mít na paměti, že základním cílem vyhodnocování dat u benchmarkingových 
projektů je určení rozdílů – „mezer“ mezi vlastní výkonností a výkonností partnerů. 
Rozdíly ve výkonnosti lze velmi rychle odkrýt porovnáním zjištěných hodnot.  
Stanovení rozdílů ve výkonnosti tabulkovou formou 
Obvykle jsou zde v jednotlivých řádcích tabulky uvedena dříve definovaná kritéria – 
ukazatele výkonnosti a ve sloupcích údaje zjištěné ve vlastní organizaci i u partnerských 
organizací, vždy s připojením vypočítaného rozdílů v hodnotách uváděných ukazatelů.  
Stanovení rozdílů ve výkonnosti formou grafů 
Jedná se o velmi vhodnou formu prezentace výsledků benchmarkingu, kterou oceňují 
z hlediska rychlého a jednoduchého vyjadřování i členové vrcholového vedení. 
V zásadě jde o to, abychom na základě momentálně zpracovaných dat dokázali 
navrhnout i vlastní cíle zlepšování výkonnosti (4, str. 138).  
Vyhodnocení dat o výkonnosti partnera s využitím tzv. benchmarkingových  indexů 
Jednou z možností, jak se porovnat s ostatními, je využití různých benchmarkingových 
databází a jejich benchmarkingových indexů. Metodika a výpočet konkrétního 
benchmarkingového indexu je ovšem duševním vlastnictvím každé společnosti, která 
tuto databázi provozuje. Často jsou tyto služby poskytovány za úplatu. V České 
republice je provozován např. společností CzechInvest (4, str. 149). 
Analýza příčin existence rozdílů ve výkonnosti 
Zejména u procesně orientovaného benchmarkingu je nutné kromě absolutních rozdílů 
výkonnosti zmínit i to, kde byly tyto rozdíly identifikovány a jaké jsou příčiny těchto 
rozdílů. Tyto rozdíly mohou vyplývat z: 
 uplatnění jiných metod a postupů, 
 odlišné úrovně odborné způsobilosti lidí vykonávajících daný proces, 
 jiné jakosti dodávaných vstupů pro sledovaný proces, 
 odlišných přístupů a forem monitorování a řízení procesů, 
 rozdílného objemu uvolňovaných zdrojů, 




Členové benchmarkingového týmu musí být schopni tyto odlišnosti co nejpodrobněji 
popsat, zasazovat je do souvislostí a věrohodně je komentovat, aby bylo možné využít 
všech dobrých podnětů k vlastnímu zlepšování (4, str. 149). 
 
Výskyt výkonnostního rozdílu je pochopitelně determinován tím, které typy výkonnosti 
byly metodou benchmarkingu zkoumány a které ukazatele byly použity pro jejich 
měření. Rozdíl není nutně negativní, může být také neutrální, nebo pozitivní. Ať již 
v praxi využije benchmarkingový tým kteréhokoliv z nástrojů analýzy rozdílů 
ve výkonnosti, musí mít na paměti, že výstup z této etapy benchmarkingového projektu 
je nutným informačním vstupem pro definování budoucí laťky a cílových hodnot vlastní 
výkonnosti (3, str. 116).  
Návrh cílových hodnot vlastního zlepšování s ohledem na časový faktor 
Stanovení cílů vlastního zlepšování předpokládá posuzování prokázané výkonnosti 
všech partnerů, kteří byli do benchmarkingového projektu zapojeni. Musíme přihlížet 
k tomu, že i výkonnost partnerů se v čase vyvíjí, takže námi stanovené cíle vlastního 
zlepšování musí s těmito trendy počítat. Ve všech případech, kdy je to reálné, 
se předpokládá přenesení zjištěné nejlepší praxe do vlastního prostředí.  
 
Podstatou aktivit členů benchmarkingového týmu v této etapě je nalezení vhodné 
kombinace nejlepších praktik odhalených v rámci sběru a analýzy dat od partnerů 
a předložení návrhu, jak tuto kombinaci nejlepší praxe prosadit ve vlastním prostředí. 
V rámci toho také tým kriticky posuzuje velikost odhalených rozdílů ve výkonnosti, 
zabývá se zkoumáním, proč tyto rozdíly existují, probírá možná východiska, cesty 
a způsoby aplikace nejlepší praxe ve vlastní organizaci, důsledky a efekty aplikace 
apod. (4, str. 153). 
 
Stanovení cílů budoucí vlastní výkonnosti nesmí být nikdy chápáno jako nápověda 
k pouhému přejímání nebo kopírování jiných praktik. Hodnota a význam 
benchmarkingu spočívá v tom, že by zjištění o existující nejlepší praxi mělo být 
impulsem k tvořivé práci vlastních zaměstnanců. Naše procesy, naši lidé a naše 
prostředí jsou vždy jedinečné povahy a tato jejich exkluzivita nesmí být potlačována 
automatickým přebíráním lepší praxe, nýbrž podpory se musí dostat tomu, když dobrou 
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nebo nejlepší praxi budeme schopni tvořivě přizpůsobit a rozvinout do inovací vlastních 
produktů i procesů (4, str. 154). 
 
Existuje minimálně šest různých způsobů, jak objektivizovat rozhodnutí o tom, 
co budeme považovat za nejlepší praxi. Tedy co se stane i základem definování cílů 
vlastního zlepšování.  
1. Nejlepší praxe je neoddiskutovatelnou a všeobecně respektovanou skutečností. 
Tento způsob je relativně nejpřirozenější a pro rozhodování benchmarkingového 
týmu i nejjednodušší. Předpokládá se totiž, že benchmarkingový projekt byl 
realizován vůči absolutní světové špičce a že zjištěné skutečnosti tedy opravdu 
vypovídají o té nejvyšší výkonnosti.  
2. Nejlepší praxe je potvrzena a ověřena z několika nezávislých zdrojů. Tato 
alternativa podporuje, aby se benchmarkingové projekty souběžně vedly s více 
než jedním partnerem. Tím se pochopitelně zvyšuje pravděpodobnost, že lepší 
nebo nejlepší praxe se objeví u více partnerů, a tím se potvrdí její možná 
aplikace u nás.   
3. Zjištěné rozdíly ve výkonnosti jsou skutečně velké. Velmi významné rozdíly 
ve výkonnosti, odhalené v rámci určitého benchmarkingového projektu, jsou již 
samy o sobě příznačné a napovídají, kde tu nejlepší praxi hledat.   
4. Nejlepší praxe je potvrzena externími, resp. vlastními odborníky. Pokud jsou 
vlastníky procesů v naší organizaci opravdu ti nejzkušenější zaměstnanci 
s mnohaletými zkušenostmi s příslušnými procesy, pak nám mohou být 
v benchmarkingu velmi cennými partnery. 
5. Nejlepší praxe je hlavním procesem. Poskytování atraktivních služeb je pro 
většinu organizací ziskového sektoru tím hlavním procesem, ke kterému se 
upínají zraky manažerů.   
6. Nejlepší praxe je akceptována externími zákazníky. Jedině stav, kdy externí 
zákazníci prokáží skutečnou ochotu platit za to, co bude výsledkem uplatnění 
nejlepší praxe v našich podmínkách, je znamení, že vlastní zlepšování jim 
přineslo přidanou hodnotu (4, str. 156). 
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V závěru této fáze benchmarkingu by si každý benchmarkingový tým měl položit 
několik kontrolních otázek, aby se ujistil, že může začít připravovat zprávu 
o benchmarkingovém projektu pro vrcholové vedení.  
 
2.3.4 Integrační fáze benchmarkingu 
 
Obrázek 10: Sled procesů integrační fáze benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 164) 
Integrační fáze benchmarkingu se vyznačuje tím, že jednotlivé kroky realizuje většinou 
buď přímo vrcholové vedení, nebo je realizují vedením pověření pracovníci. Tři 
základní soubory aktivit integrační fáze můžeme vidět na výše uvedeném obrázku. 
Projednání zjištění a výsledků benchmarkingu 
Benchmarkingový tým by si měl být vědom mimořádné závažnosti toho, jak budou 
zjištění z benchmarkingového projektu předána a projednána, a s jakou přesvědčivostí 
budou prezentována. Povinností vedoucího benchmarkingového týmu je zajistit, aby 
vrcholové vedení vlastní organizace, sponzor benchmarkingového projektu a popřípadě 
i další zástupci zainteresovaných stran výsledky benchmarkingu přijali a vyjádřili 
se k nim ve smyslu konečného rozhodnutí o tom, co, zda vůbec a jak bude zlepšováno. 
Předávání zjištění a výsledků benchmarkingového projektu má obvykle dvě na sebe 
navazující části:  
 jednání benchmarkingového týmu s vrcholovým vedením vlastní organizace, 
které má nejčastěji podobu prezentace zjištění a výsledků,  
 jejich projednání v rámci skupiny vrcholových manažerů dané organizace.  
 
Mezi „odběrateli“ výsledků mohou být:  
 členové vrcholového vedení vlastní organizace,  
 sponzoři projektu,  
 všichni do benchmarkingového projektu smluvně zapojení partneři, u kterých 
proběhl sběr dat,  




šíření informací o 
lepší praxi ve vlastní 
organizaci 




 zástupci dalších zainteresovaných stran (4, str. 166). 
 
Základním nástrojem informování o výsledcích benchmarkingového projektu jsou 
oficiální zprávy z tohoto projektu. Ředitel organizace, která benchmarkingový projekt 
iniciovala, by po prezentaci zjištění a výsledků benchmarkingovým týmem měl svolat 
speciální poradu celého vrcholového vedení. Jejich názor a hlas jsou důležité z pohledu 
přijatých rozhodnutí, která v případě benchmarkingu budou vždy mít strategický vliv 
na budoucnost celé organizace. Součástí všech porad je rozhodování o tom, zda 
realizovat všechny možnosti vlastního zlepšování, které navrhl benchmarkingový tým. 
K tomu může vrcholové vedení využít vhodných nástrojů exaktního rozhodování: 
 analýz nákladů, přínosů a rizik, 
 matice vhodnosti a naléhavosti, 
 matice významnosti a naléhavosti, 
 analýzy silových polí (4, str. 171). 
 
Vrcholové vedení musí nalézt ty nejvhodnější cesty, jak zjištění o reálně existující lepší 
praxi zpřístupnit i dalším skupinám zaměstnanců (4, str. 176). 
Zaznamenání a šíření informací o lepší praxi ve vlastní organizaci 
Bylo by velmi nebezpečnou chybou, kdyby si vrcholové vedení, které podobný projekt 
iniciovalo, chtělo ponechat všechny informace o lepší realitě pro sebe. O málo menším 
prohřeškem by bylo, kdyby zjištění a výsledky benchmarkingového projektu byly 
sdělovány členy týmu nahodile a pouze v rámci neformálních vztahů na pracovištích. 
Jednou ze základních povinností vrcholového vedení totiž je zajištění otevřeného, 
poctivého, úplného a systematického informování všech skupin zaměstnanců 
o výsledcích benchmarkingového projektu. Sdílení lepší praxe je všeobecně 
považováno za jednu z nejefektivnějších forem učení a je neodmyslitelným znakem 





Pojem „nejlepší praxe“ definuje Burke následujícími atributy: 
 přináší výsledky, jež jsou minimálně 25 % nad všeobecně uznávaným 
průměrem, 
 jde jednoznačně o zcela nové využití lidské pracovní síly nebo technologií, 
 byla uznána jako nejlepší minimálně třemi na sobě nezávislými místy, 
 byla jako nejlepší praxe oceněna externími cenami, 
 je uznávána jako nejlepší zákazníky i dodavateli, 
 je uznávána jako nejlepší renomovanými odborníky v dané oblasti, 
 je úředně patentována, 
 vede k výjimečné výkonnosti (4, str. 178).  
 
Určení cílů vlastního zlepšování 
Určení skutečných cílů a cílových hodnot vlastního zlepšování již není v pravomoci 
členů benchmarkingového týmu. Tato úloha musí připadnout vrcholovému vedení 
organizace. Jakmile vrcholové vedení dospěje do stadia, kdy je rozhodnuto o prioritách 
zlepšování na základě zpracovaných dat o rozdílech ve výkonnosti partnerů a vlastních 
organizačních jednotek, nastává čas na vypracování plánů, v kterých bude jasně 
deklarováno, čeho a jakým způsobem má být dosaženo (4, str. 182). Výsledný plán by 
měl obsahovat minimálně následující druhy informací:  
1. konkrétně stanovené cíle vlastního zlepšování, přerozdělené na jednotlivé 
aktivity a ukazatele ve všech zapojených organizačních jednotkách, 
2. nároky na všechny druhy zdrojů, včetně financí a lidí, 
3. harmonogram jednotlivých akcí, činností a kroků projektu vlastního zlepšování, 
4. složení týmu vlastního zlepšování s přidělenými odpovědnostmi.  
V benchmarkingu platí, že cíle, jež stanovíme pro vlastní zlepšení, by měly mít 
vlastnosti, které se v teorii managementu často označují akronymem SMART: 
 Specific – specifické, konkrétní, 
 Measurable – měřitelné, vyjádřené číselnými hodnotami, 
 Achievable – splnitelné, reálné, 
 Resourced – podpořené adekvátními zdroji, 
 Time limited – z hlediska dosažení časově určené (4, str. 183). 
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Dříve než se realizační fáze benchmarkingu v organizaci zahájí, musí být věnována 
pozornost účinnému projednání navrhovaných změn se všemi zástupci dotčených stran.  
Algoritmus toho, o čem u benchmarkingových projektů informovat ve fázi kdy se má 
realizovat vlastní zlepšování, je popsán v následujících sedmi krocích.  
1. Nejprve má vrcholové vedení organizace, která benchmarkingový projekt 
iniciovala, vysvětlit důvody vlastního zlepšování a cílové hodnoty tohoto 
zlepšování manažerům střední úrovně řízení vlastní organizace.  
2. Formou workshopů zástupci středního managementu následně prodiskutují 
všechny klady a popřípadě i omezení navrhovaných cílů zlepšování z pohledu 
svých organizačních jednotek.  
3. Jestliže se v rámci těchto workshopů objeví některé nové skutečnosti, je třeba, 
aby zástupci středního managementu o těchto dosud neodhalených hrozbách 
informovali vrcholové vedení.  
4. Vrcholové vedení nahlášená ohrožení a dosud neidentifikovaná rizika projektu 
vlastního zlepšování projedná a může rozhodnout o úpravě cílů vlastního 
zlepšování. 
5. V tomto okamžiku by vrcholové vedení mělo navázat kontakty se zástupci všech 
dotčených zainteresovaných stran.  
6. Úlohou zástupců středního managementu dané organizace potom je, aby všem 
svým podřízeným přesvědčivě vysvětlili účel a důsledky chystaných změn, které 
ze zjištění benchmarkingového týmu vyplývají.  
7. Při komunikaci představitelů středního managementu s řadovými zaměstnanci se 
mohou projevit další úskalí a rizika projektu vlastního zlepšování a změn.  
 
Pokud se tato část benchmarkingu podcení, vlastní zaměstnanci budou jen s obtížemi 
navrhované změny chápat a akceptovat. A co není pochopeno a přijato, to se obvykle 




P - Plan 
D - Do 
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A - Act 
2.3.5 Realizační fáze benchmarkingu 
 
Obrázek 11: Sled procesů realizační fáze benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 193) 
Podstatou této fáze je plánování a realizace vlastního zlepšování na základě zjištění 
a výsledků benchmarkingu. Nezbytným předpokladem úspěchu všech aktivit vlastního 
zlepšování a celého benchmarkingového projektu je postoupení všech relevantních 
informací o zjištění a výsledcích benchmarkingu všem potenciálním členům týmu 
zlepšování. Při realizaci této fáze a jejích hlavních procesů, aktivit a činností je velice 
vhodné vycházet z některých zavedených a všeobecně uznávaných metodik zlepšování.  
 
Základním modelem zlepšování je tzv. Demingův cyklus PDCA. Tento cyklus se skládá 
ze čtyř fází, v nichž by mělo zlepšování nebo provádění změn probíhat (4, str. 191). 
1. P – Plánuj (vypracování plánu aktivit zlepšování),  
2. D – Dělej (realizace plánovaných aktivit), 
3. C – Zkontroluj (monitorování a analýza dosažených 
výsledků včetně porovnání s plánovanými výsledky), 
4. A – Reaguj (reakce na dosažené výsledky a provedení 
úprav procesu). 
 
Obrázek 12: Demingův cyklus PDCA (Převzato z 9, str. 65) 
Plánování projektu vlastního zlepšování 
Cílem plánovací fáze benchmarkingu je zjištění podkladů pro porovnání s externími 
organizacemi. Jedná se o sestavení referencí, na základě kterých bude probíhat 
srovnávání (9, str. 73). V tomto kroku realizační fáze jde zejména o podrobné 
naplánování budoucích aktivit projektu vlastního zlepšování a všech dalších faktorů, 
které s těmito aktivitami úzce souvisejí. Je to právě míra podrobnosti, co odlišuje akční 
plány od plánování. Vstupem pro všechny aktivity jsou definované cíle vlastního 
zlepšování a vytvořené akční plány vlastního zlepšování. Činnostem vlastního 















vedoucí týmu a ve kterém by měly být zastoupeny všechny útvary a funkce, kterých se 
aktivity vlastního zlepšování dotýkají. Jsou-li splněny všechny tyto podmínky, je možné 
přistoupit k vlastnímu plánování projektu zlepšování (4, str. 194). 
Realizace projektu vlastního zlepšování 
Realizace projektu zlepšování souvisí především s řídícími a kontrolními procesy, 
jejichž účelem je dodržování naplánovaných aktivit, sledování a vyhodnocování 
postupu projektu s cílem dosáhnout plánovaných cílů. Jedním z důležitých předpokladů 
úspěšné realizace je přidělení odpovídajících pravomocí manažerů projektu tak, aby 
měli přístup k potřebným informacím. V případě jakýchkoliv problémů usměrňovat 
projekt prostřednictvím vhodných zásahů, aby bylo dosaženo očekávaných výsledků. 
Úkolem vedoucích týmů je zpracování závěrečné zprávy, která by měla vyhodnotit 
skutečný průběh projektu vlastního zlepšování i míru dosažení stanovených cílů (4, 
str. 207). 
Posuzování a hodnocení účinků realizace vlastního zlepšování a změn 
Snahy o změny a zlepšování musí být podrobeny objektivnímu posuzování, zda bylo 
dosaženo plánovaných, resp. očekávaných účinků. To je standardní součástí všech 
známých metodologií zlepšování a podstatou kroku Demingova cyklu zlepšování 
PDCA označovaného symbolem „C“ (check – ověř). Lze předpokládat, že vrcholové 
vedení organizace, která benchmarking iniciovala, bude oprávněně očekávat odpovědi 
na takové otázky, jako jsou například: 
 Bylo dosaženo cílů zlepšování, a pokud ano, jak efektivně jich bylo dosaženo? 
 Co všechno se v naší organizaci změnilo k lepšímu? 
 Jaké jsou účinky zlepšení a změn na naše procesy a zaměstnance? 
 Jak se realizovaná zlepšení promítla do ekonomických výsledků? 
 Jak jsme k úspěchu vlastního zlepšování přispěli my sami? 
 
Obecně bychom mohli říci, že na posuzování a hodnocení účinků realizovaných 
zlepšení a změn se kladou tyto požadavky:  
 Těm, kteří budou posuzováním pověřeni, musí vrcholové vedení organizace, jež 
realizuje změny a zlepšování, stanovit odpovědnosti a pravomoci.  
36 
 
 Posuzování a hodnocení má vycházet z ověřených údajů a objektivních dat, 
nikoli z pouhých domněnek a přání.  
 Má přihlížet k důsledkům změn a zlepšení pro všechny zainteresované strany.  
 K posuzování toho, jak se změnila úroveň výkonnosti, je vhodné využívat těch 
ukazatelů, které benchmarkingový tým sledoval již při počátečním posuzování 
vlastní výkonnosti.  
 V některých případech, kdy se efekty vlastního zlepšování mohou projevovat 
s určitým časovým posunem nebo v delším časovém období, má být 
k objektivizaci ekonomických účinků využito i nástrojů finanční matematiky.  
 Posuzování a hodnocení účinků zlepšování a změn by mělo být vhodně 
rozloženo na celé zvažované období jejich projevu (4, str. 212). 
Rekalibrace benchmarkingu 
Pojem „rekalibrace benchmarkingu“ pochází od autorů Jurana a Godfreye, kteří jej 
použili, aby podpořili myšlenku o nutnosti opakování benchmarkingových projektů. 
Pokud chce mít organizace jistotu, že benchmarkingový projekt nezůstane ojedinělou 
iniciativou, musí její vrcholové vedení rekalibraci benchmarkingu věnovat zaslouženou 
pozornost. V souvislosti s rekalibrací můžeme u benchmarkingu vymezit minimálně 
čtyři různé aspekty:  
 prosazení benchmarkingu mezi standardní procesy strategického řízení 
organizací, 
 systematicky opakované nastavování laťky vlastní výkonnosti, 
 odhalování příležitostí k zlepšování metodologie benchmarkingu, 
 propojení benchmarkingu s benchlearningem (4, str. 220). 
Jen za podmínky, že se benchmarkingové projekty podaří systémově a trvale propojit 
s procesy učení všech skupin zaměstnanců a s rozvojem jejich znalostí, se 
benchmarking stane metodologií, jež nebude zavrhována a opomíjena, ale naopak 





3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
Realizační fáze benchmarkingu 
Výsledky benchmarkingového projektu ukazují, že společnosti Zlatovánek a dotčený 
subjekt vykazují značné rozdíly téměř v každé sledované oblasti. Z tohoto důvodu byla 
navržena následující opatření, díky kterým by mohla společnost Zlatovánek zvýšit svoji 
výkonnost.  
 
Společnost Zlatovánek, jak již bylo zmíněno, vlastní pouze certifikát efektivity 
BISNODE. Majitelka společnosti v současné době nemá zájem o získání ISO norem, 
protože finanční prostředky chce investovat do vozového parku a nemá pocit, že je třeba 
zvyšovat důvěryhodnost společnosti.  
 
Je nezbytné vypracovat písemnou strategii firmy a seznámit s ní vlastníky společnosti. 
Tato strategie by měla v první řadě vycházet ze záměru, který má majitelka společnosti 
Zlata Andrlová se svou firmou. V druhé řadě by také měla zahrnovat potřeby trhu 
a reagovat na současnou situaci. Bez přesného a reálného plánování nemůže dnes 
jakákoliv firma dosáhnout výraznějšího a dlouhodobějšího úspěchu.  
 
Je také nutné vymezit poslání společnosti. Mohlo by znít takto: „Posláním společnosti 
Zlatovánek je poskytovat svým zákazníkům co nejkvalitnější přepravní služby 
zajišťované profesionálním personálem a uskutečňované pomocí moderně vybavených 
pohodlných autobusů při udržení přijatelné ceny.“  
 
Vize společnosti Zlatovánek by měla být postavena na následujících základech:  
 nákup nových autobusů,  
 udržení stávajících zákazníků a jejich spokojenost,  
 získání nových zákazníků,  
 stabilní výsledky hospodaření. 
 
V oblasti služeb doporučuji Zlatovánku více se soustředit na propagaci zájezdové 
dopravy. Základem by měla být tvorba nových webových stránek a větší využívání 
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reklamy. Tvorbu webových stránek a odhad ceny této tvorby jsem konzultovala 
s odborníkem v dané oblasti a zjistila jsem, že přibližná cena by se pohybovala okolo 
10.000 Kč. Nejedná se o příliš vysoký náklad, který by však mohl přivést nové 
zákazníky. I kdyby se nejednalo o vysoký nárůst tržeb, je to jistě malý krůček kupředu, 
jehož přínos se neprojeví za jeden rok, ale teprve v budoucnosti. Pro větší komfort a tím 
vyšší spokojenost zákazníků navrhuji společnosti Zlatovánek dovybavit autobusy 
určené pro zájezdovou dopravu a dálkové spoje zařízením pro bezdrátové internetové 
připojení pomocí Wi-Fi sítě. Díky tomu mohou zákazníci aktivně využívat čas strávený 
na cestě a jsem přesvědčena, že mladí lidé a především studenti tuto službu velmi ocení.  
 
Ekonomickému úseku společnosti Zlatovánek doporučuji oslovit základní a střední 
školy v místě sídla společnosti s nabídkou dopravy na školní výlety. Bylo by možné 
zvážit i možnost slev při objednání více zájezdů za rok. Při výpočtu slevy by se 
vycházelo ze skutečnosti minulého roku. Tento způsob by mohl vést k získávání stálých 
zákazníků.  
Tabulka 2: Procentní sleva na zájezdy (Zdroj – rozhovor s majitelkou) 
Počet zájezdů Sleva 
1 - 10 5% 
11 - 20 7% 
více jak 20 10% 
 
 
V oblasti zaměstnanců by se Zlatovánek měl poučit z lepší praxe benchmarkingového 
partnera, ať už se jedná o fluktuaci zaměstnanců nebo formu motivování ke zlepšování 
pracovních výkonů.  
 
Při výběru nových zaměstnanců musí společnost klást důraz na odbornou způsobilost, 
smysl pro odpovědnost, komunikativnost, spolehlivost a čestnost. V dnešní době je 
nutné, aby řidič měl nejenom vynikající řidičské schopnosti, ale byl také schopen rychlé 





Aby si společnost udržela stávající, již zapracované řidiče, je nutné zavést pracovní 
benefity v podobě odměn, např.: 
 jednorázové věrnostní odměny (odstupňované podle počtu odpracovaných let 
ve společnosti), 
Tabulka 3: Návrh věrnostních odměn (Zdroj - rozhovor s majitelkou) 
Odpracovaná doba Finanční odměna (v Kč) 
Po 10 letech 2 000 
Po 20 letech 5 000 
Po 30 letech 7 000 
 
 odměna za ujeté kilometry bez nehod, 
 absence stížností od zákazníků, 
 benefity podporující zdraví: 
o masáže, 
o pronájem kurtů, 
o bazén, 
o fitness centrum. 
 
Řidiči autobusů celou pracovní dobu prosedí za volantem, a proto je pro ně zdravotně 
prospěšné věnovat se ve svém volném čase sportovním aktivitám. Pokud je jejich 
zaměstnavatel ve sportovní snaze podpoří, budou to chápat jako benefit a může je to 
motivovat neměnit místo a podávat kvalitní pracovní výkony. Pravděpodobně 
nejrozšířenějším způsobem poskytování benefitů je využití poukázek. Nákup 
papírových poukázek je pro zaměstnavatele celkem jednoduchý jak administrativně, tak 
i z pohledu účtárny. Pro obě strany se jedná o daňově výhodné benefity, pracovník 
z nich neplatí daň z příjmů ani pojistné a zaměstnavatel neodvádí zákonné sociální 
a zdravotní pojištění.  
 
Stěžejní problém vidím u společnosti Zlatovánek v ukazateli průměrného stáří autobusů. 
Zlatovánek má v průměru téměř 4 krát starší autobusy než dotčený subjekt. Při 
podrobnější analýze nákladů jsem zjistila, že meziročně došlo poměrně velkému nárůstu 




Tabulka 4: Náklady na opravy v tis. Kč (Zdroj – interní data od majitelky společnosti) 
 2013 2014 % nárůst 
Materiál na opravy – náhradní díly 1.408 1.463 4 % 
Opravy a udržování 2.269 2.400 6 % 
 
Toto zvýšení v uvedených dvou položkách považuji také za důsledek zastaralého 
vozového parku, který vyžaduje časté opravy. Doporučuji tedy společnosti Zlatovánek 
vypracovat plán investic, ve kterém by se počítalo s nákupem nejméně 3 autobusů 
ročně. Cena nového autobusu se pohybuje okolo 5.000.000 Kč, jedná se tedy o velikou 
investici. Společnost Zlatovánek dosud pořizovala autobusy pomocí leasingu. Provedla 
jsem tedy porovnání finanční náročnosti pořízení autobusu SOR LH 12 formou leasingu 
a formou bankovního úvěru. Tento autobus je od výrobce SOR Libchavy spol. s r. o. 
Jedná se o dvounápravový dvoudvéřový turistický autobus, který je určený 
pro hromadnou přepravu osob na delší vzdálenosti. Tomu odpovídá rozmístění sedadel 
pro 51 osob včetně řidiče. Autobus pohání motor značky IVECO Tector NEF o výkonu 
220 kW. Tento typ autobusu splňuje emisní normu EURO 5. Při výpočtu jsem 
uvažovala se standardní dobou splácení pro společnost Zlatovánek, která činí 5 let.  
 
 
Obrázek 13: Turistický autobus SOR LH 12 (Převzato z 15) 
 
V následující tabulce jsou vyčísleny náklady na pořízení uvedeného autobusu. Celková 
cena autobusu pořízeného formou leasingu je tedy 5.673.060 Kč. Leasing společnosti 
Zlatovánek poskytuje Societe Generale Equipment Finance Czech Republic Praha. 
SGEF patří mezi přední finanční společnosti v České republice a na Slovensku 
a poskytuje finanční a operativní leasing více než třem tisícům klientů.  
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Tabulka 5: Nákup autobusu SOR LH 12 formou leasingu (Zdroj - vlastní zpracování 
na základě splátkového kalendáře) 
Kupní cena autobusu 4 936 800 
Suma leasingových splátek 5 673 060 
Navýšení   736 260 
 
Na základě průzkumu úvěrových sazeb jednotlivých bank poskytujících investiční 
úvěry v České republice jsem zvolila jako nejvhodnějšího kandidáta společnost 
Raiffeisen BANK. Tato banka poskytuje investiční úvěry s úrokovou sazbou 4,29 % 
ročně. 
 
Tabulka 6: Nákup autobusu SOR LH 12 pomocí bankovního úvěru u společnosti 
Raiffeisen BANK (Převzato z 13) 
Kupní cena autobusu 4 936 800 
Výše měsíční splátky    91 566 
Pojištění   100 000 
Celkem k úhradě 5 593 960 
Navýšení   657 160 
 
Z výše uvedených propočtů je zřejmé, že pořízení autobusu pomocí bankovního úvěru 
by přineslo společnosti úsporu 79.100 při nákupu jednoho autobusu, pokud bychom 
plánovali navržený nákup tří autobusů, potom by úspora činila 237.300 Kč. Při výpočtu 
nákladů pomocí bankovního úvěru jsem náklady navýšila o pojištění, které je u leasingu 
již zahrnuto v jednotlivých splátkách.  
 
Nevýhodou leasingu je bezesporu vyšší cena pořizovaného majetku. Leasingové 
společnosti poskytují službu, za kterou si nechají zaplatit. Po celou dobu splácení 
leasingu není majetek ve vlastnictví Zlatovánku. Vyplývají z toho omezená vlastnická 
práva a nemožnost odepisování. U úvěru by si společnost Zlatovánek mohla do nákladů 
každoročně uplatnit odpisy a zaplacené úroky. Výhodou úvěru je také možnost u plátce 





Doposud se Zlatovánku bankovní úvěr nepodařilo získat, protože kromě vlastnictví 
autobusů nemá žádný majetek, kterým by mohl ručit. V současné době společnost splácí 
7 nových autobusů a ve vlastnictví má pouze starší ojeté autobusy, které nepředstavují 
pro bankovní společnosti odpovídající záruku. Při podrobnější analýze jsem zjistila, že 
Zlatovánek má sídlo v pronajaté nemovitosti a nájemné tvoří značnou nákladovou 
položku přes půl milionu ročně - 45.000 Kč / měsíc. Doporučuji majitelům společnosti 
učinit potřebné kroky, které by vedly ke zjištění, zdali by bylo možné pronajatý objekt 
zakoupit. Daný objekt je tvořen menší kancelářskou budovou a velkým prostorem 
pro stání autobusů. Pokud by bylo možné objekt zakoupit, přineslo by to Zlatovánku 
v  budoucnosti dvě výhody. Jednou z těchto výhod by byla úspora v oblasti nájemného, 
druhou výhodou by byla možnost požádat o bankovní úvěr na nákup autobusů.  
 
Při porovnání vozového parku jsem zjistila, že v dotčeném subjektu převažují autobusy 
společnosti Mercedes-Benz. Majitelka Zlatovánku upřednostňuje nákup českých 
autobusů KAROSA, s kterými má dle jejího sdělení lepší zkušenosti a které jsou méně 
poruchové. Pro meziměstskou dopravu upřednostňuje autobusy SOR C 10,5. Jedná se o 
dvoudvéřový autobus určený pro hromadnou přepravu osob na kratší vzdálenosti 
v linkovém provozu. Tomu odpovídá rozmístění sedadel s prostorem pro dětský 
kočárek, nebo invalidní vozík pro přepravu tělesně postižených osob. Autobus pojme 42 
sedících a 30 stojících osob a splňuje emisní normu EURO 5. Zájezdová doprava je 
zajišťována již zmíněnými autobusy SOR LH 12. Doporučuji tedy majitelce společnosti 
i nadále pořizovat tyto autobusy, se kterými má nejlepší zkušenosti.  
 
Také v oblasti dodavatelských vztahů navrhuji nenakupovat pouze od stávajících 
dodavatelů, ale provádět průzkum trhu, porovnávat dodavatelské ceny a nakupovat za 
ceny nejvýhodnější a tím docílit úspory v nákladech. Náhradní díly jsou převážně 
nakupovány ve společnosti Makro-ND Moravany. Stejné náhradní díly dodává i 
společnost s ručením omezeným ADIP, která má větší prodejní síť. Společnost Makro-
ND v současné době neposkytuje Zlatovánku žádné slevy (ani množstevní, ani 
věrnostní), přestože zde Zlatovánek každoročně nakupuje nejméně za 500.000 Kč. Bylo 
by dobré porovnat cenové nabídky společnosti Makro-ND a ADIP a zjistit, zdali by 




Cílem diplomové práce bylo vyhodnocení výkonnosti společnosti Zlatovánek, s. r. o. 
a to pomocí moderní metody benchmarkingu. Benchmarking se v současné době potýká 
s mnoha bariérami. Manažeři mají obavy sdělovat interní informace ostatním 
konkurentům, protože nejsou o této metodě příliš informováni, nebo ji ani neznají. 
Přitom přínos správně a efektivně provedeného benchmarkingu může mít 
pro společnost nedocenitelnou hodnotu.  
 
Uvedená firma byla srovnávána s konkurencí a výsledky srovnávání jí poskytly 
informace o tom, jak se pokusit současnou výkonnost zlepšit. Bylo stanoveno osm 
oblastí hodnocení. V některých oblastech mají obě společnosti srovnatelné výsledky, 
v jiných byly zjištěny velké rozdíly, které upozornily na problémy, na jejichž řešení by 
se společnost měla soustředit. Následně byla doporučena opatření, která pomohou 
rozdíly odstranit a povedou ke zvýšení výkonnosti společnosti Zlatovánek.   
 
Největší problém byl zjištěn v oblasti zastaralého vozového parku, a proto byla 
navržena opatření, která by měla vést k jeho postupné obnově a tím ke zvýšení kvality 
poskytovaných služeb. Navrhovaná opatření jsou sice finančně náročná, avšak 
z dlouhodobého hlediska velice zásadní a potřebná. 
 
Benchmarkingové šetření zjistilo, že společnost Zlatovánek vykazuje uspokojivé 
hodnoty a dosahuje kladného hospodářského výsledku. Využití závěrů z diplomové 
práce by jednatelům společnosti Zlatovánek mohlo pomoci výkonnost společnosti 
zvýšit a postavení na trhu zlepšit.  
44 
 
SEZNAM POUŽITÉ LITERATURY 
Monografie: 
1) CAMP, Robert C. Business process benchmarking: finding and implementing best 
practices. Milwaukee, Wis., c1995. ISBN 08-738-9296-8. 
2) JIRÁSEK, Jaroslav. Benchmarking a konkurenční zpravodajství: souměření pro 
soupeření. Praha: Profess Consulting, 2007, 120 s. ISBN 978-80-7259-051-3. 
3) KARLÖF, Bengt a Svante ÖSTBLOM. Benchmarking: jak napodobit úspěšné: 
ukazatel cesty k dokonalosti v kvalitě a produktivitě. 1. vyd. Praha: Victoria 
Publishing, 1995, 135 s. ISBN 80-858-6523-8. 
4) NENADÁL, Jaroslav, David VYKYDAL a Petra HALFAROVÁ. Benchmarking: 
mýty a skutečnost: model efektivního učení se a zlepšování. Praha: Management 
Press, 2011. ISBN 978-80-7261-224-6. 
5) PAVELKOVÁ, Drahomíra a Adriana KNÁPKOVÁ. Výkonnost podniku z pohledu 
finančního manažera. 3. vyd. Praha: Linde, 2012. ISBN 978-80-7201-872-7. 
6) TYLL, Ladislav. Podniková strategie. Vyd. 1. Praha: C.H. Beck, 2014, xviii, 275 s. 
Beckova edice ekonomie. ISBN 978-80-7400-507-7. 
7) VEBER, Jaromír. Management: základy, moderní manažerské přístupy, výkonnost a 
prosperita. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-
200-0. 
8) WAGNER, Jaroslav. Měření výkonnosti: jak měřit, vyhodnocovat a využívat 
informace o podnikové výkonnosti. Praha: Grada, 2009. Prosperita firmy. ISBN 978-
80-247-2924-4. 
9) WATSON, Gregory H. Strategic benchmarking reloaded with six sigma: improve 
your company's performance using global best practice. Hoboken, N.J.: John Wiley, 





10) BURKE, Charles J.: 10 Steps to Best-Practices Benchmarking [online]. [cit. 2016-
02-21]. Dostupné z: http://www.qualitydigest.com/feb/bench.html 
11) CZECHINVEST: Pilotní projekt BenchmarkIndex v ČR [online]. [cit. 2016-02-21]. 
Dostupné z: http://www.czechinvest.org/pilotni-projekt-benchmarkindex-v-
cr?term=21.1.2004&place=Moravskoslezsk%C3%BD+kraj 
12) ICOM TRANSPORT: akciová společnost [online]. [cit. 2016-03-22]. Dostupné z: 
http://www.icomtransport.cz/ 
13) RAIFFEISEN BANK: Banka inspirovaná klienty [online]. [cit. 2016-04-04]. 
Dostupné z: https://www.rb.cz/podnikatele/financovani/investicni-uver-pro-
podnikatele  
14) SOCIETE GENERALE EQUIPMENT FINANCE: Česká republika [online]. [cit. 
2016-04-04]. Dostupné z: https://www.equipmentfinance.societegenerale.cz/ 
15) SOR Libchavy: Prodej předváděcích autobusů [online]. [cit. 2016-04-04]. Dostupné 
z: http://www.sor.cz/site/turisticky-autobus-sor-lh-12 
16) VEŘEJNÝ REJSTŘÍK A SBÍRKA LISTIN: Výpis z obchodního rejstříku – ICOM 
transport, a. s. [online]. [cit. 2016-03-24]. Dostupné z: 
https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-firma.vysledky?subjektId=174661&typ=PLATNY 
17) VEŘEJNÝ REJSTŘÍK A SBÍRKA LISTIN: Výpis z obchodního rejstříku - 
Zlatovánek spol. s r. o. [online]. [cit. 2016-03-23]. Dostupné z: 
https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-firma.vysledky?subjektId=94843&typ=PLATNY 
18) ZLATOVÁNEK: společnost s ručením omezeným [online]. [cit. 2016-03-22]. 






Tabulka 1: Rozhodovací tabulka pro iniciaci benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 55) .. 17 
Tabulka 2: Procentní sleva na zájezdy (Zdroj – rozhovor s majitelkou) ........................ 38 
Tabulka 3: Návrh věrnostních odměn (Zdroj - rozhovor s majitelkou) .......................... 39 
Tabulka 4: Náklady na opravy v tis. Kč (Zdroj – interní data od majitelky společnosti)
 ........................................................................................................................................ 40 
Tabulka 5: Nákup autobusu SOR LH 12 formou leasingu (Zdroj - vlastní zpracování 
na základě splátkového kalendáře) ................................................................................. 41 
Tabulka 6: Nákup autobusu SOR LH 12 pomocí bankovního úvěru u společnosti 





Obrázek 1: Porovnání s benchmarkem (Převzato z 5, str. 207) ...................................... 11 
Obrázek 2: Pětifázový model benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 47) ........................... 15 
Obrázek 3: Sled procesů iniciační fáze benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 53) ............ 16 
Obrázek 4: Sled procesů plánovací fáze benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 68) .......... 18 
Obrázek 5: Základní činnosti při definování objektu procesního benchmarkingu 
(Převzato ze 4, str. 73) .................................................................................................... 19 
Obrázek 6: Doporučovaná organizační struktura pro benchmarking (Převzato ze 4, 
str. 80) ............................................................................................................................. 20 
Obrázek 7: Ukazatele výkonnosti jako sjednocující báze typů benchmarkingu (Převzato 
ze 4, str. 93) ..................................................................................................................... 22 
Obrázek 8: Pyramidové schéma sběru dat (Převzato ze 4, str. 125) ............................... 25 
Obrázek 9: Sled procesů analytické fáze benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 135) ....... 26 
Obrázek 10: Sled procesů integrační fáze benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 164) ..... 30 
Obrázek 11: Sled procesů realizační fáze benchmarkingu (Převzato ze 4, str. 193) ...... 34 
Obrázek 12: Demingův cyklus PDCA (Převzato z 9, str. 65) ........................................ 34 
Obrázek 13: Turistický autobus SOR LH 12 (Převzato z 15) ........................................ 40 
 
 
